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RESUMO

Este trabalho busca fazer uma analise sobre a importancia do
Desenvolvimento Gerencial nas organizagdes. No momento em que passamos por
profundas e rapidas transformagdes cientificas, tecnologicas e principalmente na area de
informagdes percebemos a importancia do homem dentro das empresas, que necessitam
cada vez mais de profissionais criativos e competentes dotados de visdo sistémica,
criticidade, independéncia, capacidade de (auto) avaliagdo, flexibilidade e tolerancia que
fazem grande diferenca na consecugdo dos resultados a serem alcangados pelas

organizagoes.

Dai a importancia dos gerentes nas empresas € que se faz relevante a analise
dos treinamentos voltados para o crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional

dos colaboradores em conjunto com os profissionais de Recursos Humanos.

Vil



1. INTRODUCAO

Consideracdes Gerais

Ao definir-se como tema dessa monografia o Desenvolvimento Gerencial,
decidiu-se desenvolver uma abordagem sobre a urgéncia e necessidade de repensar o
desenvolvimento dos gerentes na perspectiva de avaliarmos suas reais necessidades perante
as transformagGes que as empresas passam, tais como reengenharia, reestruturagao,
reformulacgdo de estratégias, programas de qualidade, fusGes e aquisi¢des e a transformagéo

cultural.

Para tanto abordar-se-4 num primeiro momento, os conceitos de lideranga,
estilos gerenciais e outros e, sera contextualizado no “mundo atual” de negocios, onde
diversos autores empreenderam estudos e pesquisas enfocando as atitudes, habilidades e
comportamentos dos gerentes, desse modo, sera realizada uma analise comparativa dos

seus pensamentos e fundamentadas para a realidade atual.

Em segundo plano sera apresentada uma pesquisa com gerentes de uma
empresa de grande porte, nesse caso, a Construtora Colmeia S.A., que sera utilizada como

referéncia na analise do perfil do profissional moderno nas organizagdes



Justificativa

Nos ultimos anos tem-se assistido a uma série de revolugdes na arte de
gerenciar as empresas. As organizagdes preocupadas com as mudangas socio-econdomicas
que acontecem cada vez mais rapidas, principalmente no Brasil, onde ainda permanecem a
instabilidade econdmica, deve-se focalizar esforgos em determinar novos produtos e
servigos através de estratégias empresariais, buscando a criagdo e exploragdo de novos
mercados.

Com tantas transformagdes no cenario empresarial, o papel do gerente passa a

ter fundamental importancia no desenvolvimento da organizagio.

Neste contexto, questiona-se: Qual o perfil ideal do gerente moderno? De quem
¢ a responsabilidade pelo seu desenvolvimento? Como os gerentes devem agir, perante

tantas mudangas, com relagdo aos seus subordinados?

Estes sdo alguns questionamentos que inquietam profissionais de Recursos
Humanos e diretores de empresas que buscam solugGes para o encontro com lideres

capacitados a atender as exigéncias do novo milénio.

Programas e solugdes de treinamento e desenvolvimento sdo importantes e
necessarios, no sentido de despertar nos gerentes a consciéncia quanto ao seu papel na sua

propria formagio e da sua equipe.

Assim sendo, faz-se necessario que os profissionais de Recursos Humanos e os
empresarios tornem-se cientes de que o “Lider Moderno” pode ser construido dentro das

empresas, a partir de um trabalho planejado e continuo.

Nesse sentido, esse estudo faz analises sobre as teorias voltadas para a
formagdo e comportamentos dos lideres frente as novas exigéncias do mercado

globalizado.



2. CONTEXTUALIZACAO DO MUNDO EMPRESARIAL

2.1. O Perfil do Profissional Moderno Sob a Otica da Globalizagio

A formagdo de um mercado mundial foi uma das consequéncias da
globalizagdo, em que a quebra das fronteiras entre os paises permitiu que as nagdes, povos
e individuos encontrassem-se cada vez mais conectados em um processo de

interdependéncia, de modo que esse fato passou a afetar as realidades locais.

Além das modificagbes intensas nas relagGes trabalhistas a globalizagdo
também, ocasionou que as organizagdes modificassem seus conceitos sobre o que € ser
“um profissional ”. Se antes dava-se énfase as habilidades técnicas, hoje as empresas
privilegiam os valores humanos como a humildade, ética, coeréncia, integragdo,

honestidade, etc.

Ressalta-se ainda que nessa nova realidade as empresas também passaram a
exigir um novo perfil profissional, ou seja, mais pro-ativo, empreendedor e critico;
enquanto que as habilidades como sociabilidade e facilidade de trabalhar em equipe

passam a ser ressaltadas.

Frente a essa nova visdo constata-se, de maneira geral, que os profissionais
encontram-se bastante inseguros, visto que sdo adjacentes de uma histéria marcada por
relagdes paternalistas e autoritarias entre individuo e organizagio, e consequentemente ndo

sabem como agir diante dessas transformagdes.



Essa “inseguranga profissional” fez com que o mercado comercial
desenvolvesse produtos voltados para o marketing pessoal, o profissional empreendedor e
outros € os colocassem disponiveis aos profissionais propagando os seus desenvolvimentos

para sua formagdo de novo profissional.

Nesse interim, questiona-se como os profissionais podem agir perante tantas
mudangas, pressdes e tendéncias sem que haja uma orientagdo e desenvolvimento para sua

nova identidade profissional?

Analisando o novo “perfil do profissional moderno” percebemos que ¢é
constituido fundamentalmente por caracteristicas de ordem subjetiva , tais como
flexibilidade, iniciativa , atitude pro-ativa, equilibrio emocional, etc, de modo que ndo

podem ser adquiridas no mercado global.

Portanto cabe as organizagGes investirem em treinamentos que permitam aos
seus profissionais iniciarem um processo de crescimento pessoal, auxiliando-os nesse
processo de mudanga que € unico e ndo ¢€ facil e nem divertido, ao contrario, exige tempo,

dedicacdo, esfor¢o e comprometimento.

“Portanto, se os conceitos e imperativos impostos pela
globalizagdo hoje se configuram na vida de cada um de nos, é
importante uma atitude criteriosa e seletiva, em que o individuo
realize um verdadeiro resgate interior em meio a globalizagdo, a
partir de um processo de autoconhecimento, que permita-lhe
perceber e explorar as suas caracteristicas pessoais,
potencialidades e o seu estilo, inserindo-se de forma mais madura

e genuina no competitivo mercado de trabalho.” (T&D,
Dezembro/99, p.23)



2.2. Desenvolvimento da Educacio dos Executivos

Segundo o autor José Ant6nio Fares (1998, p.475) desde o final da década de
1980, os Profissionais de Treinamento e Desenvolvimento vém angustiados procurando
um contexto mais relevante no que diz respeito ao desenvolvimento da educagdo dos que

exercem o papel de dirigentes.

Entretanto passado esses anos percebe-se que a busca por um “modelo de
desenvolvimento gerencial” ainda faz parte dos estudos dos profissionais de RH, assim
como, quando verifica-se a abordagem dos assuntos como lideranga, motivagdo, delegagao,
gerenciamento do tempo, auto-estima, entre muitos outros, percebe-se a tendéncia em

focalizar o Desenvolvimento Gerencial.

Perante os avangos tecnologicos, cientificos, e outros e por consequéncia a
globalizagdo, os treinamentos dirigidos aos gerentes estdo visando o desenvolvimento das
“habilidades grupais”, ou seja, a capacidade de assimilar novos conhecimentos
generalistas, sem interferir nos valores culturais, permitindo aos gerentes inserirem-se nos

mais variados contextos,

Diante dessa nova vis@o dos profissionais de RH, busca-se lideres e ndo chefes

que tenha a visdo do todo, conhega seus concorrentes e parceiros e suas fraquezas e forgas.

De acordo com o autor Fares (1998, p.476). a atividade de desenvolver
dirigentes das organizagdes € bastante complexa, considerando a realidade na qual esta
inserido, e desse modo deve-se estar atento a essa variavel, assim evita-se correr o risco de

propor um desenvolvimento superficial.

Fares (1998, p.478) ressalta que o estudo dos fatores relacionados, tais como,
macrocosmo, competéncia intercultural, individual e de conhecimento, s3o fundamentais
para compreender o Desenvolvimento Gerencial, visto o perfil e a realidade dos dirigentes

e das organizagdes.



e Macrocosmo

Desde o século XVIII, quando a revolug@o industrial partiu da Inglaterra para o
mundo a industria vem sendo influenciada e influenciando o contexto em que esta inserida.
Com a evolugdo dos processos produtivos avangou-se do artesanal para a producdo em

massa.

Assim, com a globalizagdo da economia hoje e o crescimento e
desenvolvimento acelerado da sociedade moderna, percebe-se que os progressos
cientificos, tecnolégicos e humanos evoluem numa velocidade superior a capacidade de
organiza-los. Portanto, tendo em vista o objetivo do Desenvolvimento Gerencial, faz-se

necessario considerar a influéncia desse fator na defini¢do do papel dos dirigentes.

Vale ressaltar também que o avango industrial e conseqiiente modernismo
desvalorizaram muitos valores e principios, entretanto, a sociedade moderna vem
percebendo a necessidade da recuperagdo da dignidade humana no trabalho, a criagdo de
um clima organizacional saudavel que é fundamental para manter e aumentar a

competitividade organizacional.
e Competéncia Intercultural

Em relagio a competéncia intercultural, trata-se de um dos fatores
determinantes do perfil do gerente. O novo gerente tem que saber lidar com as novas e
diversas culturas, despendendo-se de valores e moralismos locais, compreendendo as

culturas estrangeiras apenas como “diferente”.

Assim sendo, é fundamental que os dirigentes tenham a oportunidade e a
experiéncia de vivenciarem outras culturas, permitindo a existéncia de um relacionamento
com 0 novo, com base na alta qualidade na convivéncia com a outra cultura.

e Competéncia de Conhecimento

Com a globalizagdo e os avangos cada vez mais velozes das tecnologias, meios

de comunicag@o e outros, ndo se pensa apenas em ter conhecimento diversos e sim em



compreender que a competéncia do conhecimento significa preocupar-se com a

organizagao.

Tendo em vista o crescente desenvolvimento dos instrumentos de veiculagdo
de informagdo , o conhecimento flui com extrema rapidez. Entretanto, percebe-se que as
informagdes fluem de forma tdo rapida e desordenada que tornam-se desconectadas e

desordenadas de seu contexto.

O dirigente necessita da competéncia do conhecimento no sentido de
preocupar-se com a organiza¢do do conhecimento que circula a sua volta, contextualizando

o saber ao alcance de todos, garantindo a estabilidade da organizagdo.
e Competéncia Individual

As competéncias individuais refere-se a capacidade que cada individuo tem de
buscar seu desenvolvimento , explorando seu talento e otimizando suas competéncias.
Antes do pés-modernismo os trabalhos eram realizados por varias pessoas. Hoje com o
avango das informagdes e dos meios de comunicagdo, € possivel um individuo fornecer
sozinho seu produto com a mesma velocidade e qualidade que um concorrente poderoso,

visto que se beneficie dos avangos tecnologicos.

Desse forma, a fungdo dos profissionais que tratam da educagdo e
desenvolvimento de gerentes é criar procedimentos que desenvolvam o vinculo entre o

prazer e a satisfag@o ao autodesenvolvimento. Ou seja, estimular a competéncia individual.

Segundo Fares, (1998, p.488) as empresas, por meio de seus dirigentes, ao
procurar conciliar satisfatoriamente suas estratégias em relagdo aos niveis de interesse,
expectativas e necessidades das pessoas inseridas neste contexto, devem priorizar algumas
condigdes(posturas) essenciais a fim de atingir um grau otimizado de exceléncia

empresarial.

Com referéncia as atitudes que o gerente deve ter buscando a exceléncia

empresarial, destacam—se :



> a capacidade de agir proativamente, frente ao dinamismo dos negdcios,
tendo como foco principal a satisfagdo dos clientes;

> o gerenciamento das inovagdes, promovendo a participagdo de todos os
colaboradores, tendo como referencial o contexto empresarial, objetivando
o alcance dos resultados planejados;

> a capacidade de comunicar-se com eficacia, visando a centralizagdo dos
valores e visdo organizacionais e descentralizagdo da missdo geral e metas

departamentais.

2.3. Uma Nova Visido Sobre a Educacio dos Executivos

Com base em varias leituras de diversos autores, percebe-se a énfase dada aos
modelos de desenvolvimento de gerentes. Na grande maioria eles ndo atendem as reais
necessidades das organizagdes, visando a consecugdo dos seus resultados e a solugdo dos

problemas que as afligem.

Dadas as circunstincias atuais, teve-se que repensar a educagdo dos executivos,
visto que permanecer com modelos ultrapassados ndo contribuird para o crescimento das

pessoas e das organizagdes.

Tendo em vista as mudangas do cenario negocial do Brasil, com aumento
significativo das privatizagGes, as oscilagdes da economia, as fusdes ou aquisigdes e
principalmente a abertura da economia global, exigem transformag¢des das competéncias,

das habilidades e atitudes tipicas de ambiente de competigdo artificial.

As propria fronteiras organizacionais estio cada vez mais indefinidas,
aumentando a diferenga dos conceitos que aprende-se sobre lealdade, comprometimento,

motivagdo, carreira, lideranga e produtividade e os que vive-se na pratica.

E necessario cultivar relagdes com fornecedores, socios, clientes, agentes
comunitarios até mesmo com os competidores. Deve ser adotado também, um modelo

caracterizado pela aprendizagem a qualquer hora em qualquer lugar voltado para os




objetivos da organizagdo e abrangendo ndo s o publico interno, como também aqueles que

formam a cadeia produtiva de valor para a empresa.

2.4 Em Busca de um Novo Modelo de Gestiao

Em busca de um novo modelo de gestdo, é de fundamental importancia

observar algumas questdes basicas enfrentadas pelos dirigentes globalizados, tais como:

= QO atual modelo de negdcios surgido na Gra-Bretanha ha mais de um século,
¢ ainda suficiente para atender as necessidades dos tempos atuais?

= Esse modelo é capaz de lidar, de forma bem sucedida, com a complexidade
e a tecnologia da atual era global?

» E ele ainda eficiente para a tarefa de possibilitar em solido crescimento?

Esse modelo convencional, que pode ser descrito como uma hierarquia de
comandos e controles por uma staff de dirigentes ditando as regras a partir do topo, em sua
origem foi util para a estruturagdo e organizagdo de uma uUnica linha de negocios,

entretanto ja nio atende as exigéncias da era global.

Na realidade, a grande maioria das organizagdes ainda estdo estruturadas de
acordo com as linhas gerais do século XIX. Segundo a Consultoria Booz-Allen &
Hamilton (1999) em sua pesquisa referente aos modelos de estruturagéo, funcionamento e
operacionalizagdo das organizagGes, constatou-se que esse modelo esta ultrapassado
ocasionando as empresas globais e de grande porte, dificuldades em administrar suas

capacidades de competigdo.

Ainda com referéncia a pesquisa da Booz-Allen & Hamilton existe a
necessidade de se construir um novo modelo de negocios (gestdo) em termo da complexa
gama de capacidade que uma corporagdo € capaz de suportar de maneira eficiente,
entretanto, paises como a Argentina, Australia, Brasil e USA, assim como em parte a Asia,
ja fizeram essa tentativa, mas até o momento nenhuma companhia realizou implantagio

por completo.
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e Mudancas e Implicacdes

O ambiente em que as organizagdes operam passam por grandes e continuas
mudangas e tornam-se parte do cenario dessas empresas, fatos que antes raramente ocorria.

Visto assim, um nimero de fatores encabegam estas mudangas:

- Informacio: torna-se disponivel a todo o mundo em tempo recorde.

- Mercados: globalizado, assim como as companhias que neles operam.

- Pressiio competitiva: tem sido intensificada e cada vez ¢ mais dificil obter
e manter a lideranga de mercados.

- A trangqiiilidade nos negoécios: as expectativas dos clientes sdo cada vez
mais altas e novos produtos entram no mercado em tempo recorde.

- Estruturas industriais: continuam a evoluir. Em alguns casos, a propria
defini¢do da industria estd mudando, como no caso de midia e telecom.

- Informacio e tecnologia: a0 mesmo tempo que criam novas oportunidades

de mercado, também exigem rapidas adaptagdes.

Essas mudancgas estdo diretamente relacionadas com as implicagdes sofridas

pelas companhias e como estas devem proceder para serem bem sucedidas.

O ingresso das organizagGes nos mercados globais, exigem que elas se tornem
cada vez mais abertas e rapidas em sua capacidade de adaptagdo as mudangas, ganhem
mais precisdo na identificagdo de “novas janelas de oportunidade”, sejam mais criativas em

suas formas de competigdo e ainda mais customizadas.

Visando atender aos fatos citados, é imprescindivel a valorizagdo do
conhecimento e do pessoal por parte das empresas. Ao trata-los como elemento essenciais,

as organizagdes estdo assegurando elementos fundamentais para a vantagem competitiva.

Os funcionarios quando bem treinados e altamente motivados s3o cruciais para
o desenvolvimento e execugdo de estratégias tragadas, especialmente no mundo complexo

de hoje, onde € essencial a cooperagdo de todos para a consecugio do sucesso empresarial.
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Segundo a Consultoria Booz-Allen & Hamilton em referéncia a pesquisa sobre
os modelos de negdcios, sugere que o principal desafio para o executivo de hoje €
promover essas mudangas, conduzindo as companhias para esse novo modelo de gestdo. O
sucesso neste papel ird determinar quais companhias emergirio como sendo lideres em

seus segmentos.

2.5 Desenvolvimento de Competéncias — Um Exemplo Pratico

As grandes empresas, que s3o na maioria organizagdes globais com
planejamento e trabalhos focados em metas e que se destacam pela lideranga de seus
setores de negdcios, tem como uma de suas preocupagdes principais a valorizagdo do ser
humano.

Essas companhias campeds priorizam o bem-estar de seus funcionarios, a
educagdo corporativa, a integragdo de pessoas, a interconectividade das relagdes humanas,
a transparéncia, a flexibilidade e outros aspectos relacionados ao bom ambiente de

trabalho.

Exemplificando a pratica dessa nova visdo, tem-se o Projeto Leader 2000, que
foi desenvolvido por lideres da ABB, uma empresa multinacional, atuando na area
industrial em mais de 25 paises.(Fonte: Revista Gestdo — Publicagdo Datasul S/A,

margo/2000).

Esse projeto comandados por Cominato, (Diretor de Desenvolvimento Humano
Organizacional da ABB), com auxilio de alguns consultores externos, tem como objetivo
a melhoria continua do clima interno, permitindo aos seus executivos instrumentos que
facilitem o desenvolvimento de suas competéncias, visando manter a ABB como uma

empresa de sucesso, sempre alinhada as necessidades do mundo moderno .

Esse projeto foi criado com o intuito de identificar as competéncias essenciais
para o novo milénio. O Leader 2000 € um programa educacional voltado para o
desenvolvimento de competéncias e para a melhora de desempenho nas intervengdes

pessoais dos funcionarios.



12

Nesse interim, percebe-se que os consultores externos tém papel importante
nesse projeto, visto que, por ndo estarem diretamente inseridos na ABB, a visdo critica

deles frente as agdes planejadas sdo fundamentais para o sucesso da organizag@o.

Segundo Marcos Cominato, o projeto foi desenvolvido em quatros fases,
visando o melhor desempenho das pessoas comprometidas com a implantagdo e eficiéncia

do projeto. Desse modo, apresenta-se um resumo dessas fases.:

0 Momento Zero - Tem por objetivo de trabalhar melhorias significativas nas
relagdes interpessoais, pensando num ser mais integrado, que necessite de
equilibrio entre o racional (1), o emocional(2), o social(3) e o espiritual(4),

visando permitir uma maneira mais facil de entender os outros.

0 Momento Um - Tem o objetivo de partilhar conceitos e conhecimentos e se
fundamenta no desenvolvimento das competéncias-chaves — gestdo de pessoas,
gestdo de processos e gestdo de clientes — as quais estdo vinculadas as outras
competéncias essenciais — gestdo de comunicagdo, gestdo de estratégias e
gestdo das mudangas. Nessa fase € realizada a avaliagdo de desempenho,
permitindo aos executivos se perceberem com relagdo as competéncias e terem
condigdo de avaliarem e criarem seus proprios planos de melhoria e de

autodesenvolvimento.

0 Momento Dois - Trabalha a habilidade do executivo, ou seja trata-se do
exercicio diario do plano de desenvolvimento de cada executivo. Nesse
momento os funcionarios colocam em pratica aquilo que se comprometeram na

busca de melhoria de desempenho.

0 Momento Trés - Também denominado de Ampliar. Nesse momento da-se
um novo feedback ao funcionario, permitindo que faga um comparativo do seu

desempenho atual com o anterior.




3. 0 FENOMENO DA LIDERANCA

3.1 A Importincia da Lideranca nas Organizacoes

Em referéncia aos estudos e analises no primeiro capitulo, percebe-se que a
lideranga tem uma espantosa importancia dentro do contexto organizacional. Como as
empresas s3o predominantemente formadas por grupos de pessoas que necessitam da
coordenagdo de seus esforgos individuais, buscando que as metas e objetivos sejam
alcangados, torna-se cada dia mais imprescindivel e valorizado aqueles que patentemente
usam com eficacia seus recursos pessoais no cumprimento das responsabilidades de bem

dirigir subordinados.

E comum observar que, na grande maioria dos casos, as pessoas posicionadas
em cargo de chefia acabaram por aprender a conduzir pessoas através de uma metodologia
aleatoria e desordenada. Poucos ou quase nenhum dos individuos conhecidos como bons
chefes conseguem configurar aquilo que mais facilitou seu sucesso no trato com as pessoas
que dirige. Atingiram sua eficiéncia como chefes, atuando por ensaios e erros no decorrer

do seu dia-a-dia de trabalho.

De acordo com o Idalberto Chiavenato (1991), a atuagdo dos gerentes esta
relacionada diretamente com a sobrevivéncia e o sucesso da organizagdo, visto que o

sucesso empresarial esta profundamente relacionado com a exceléncia gerencial.
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Os fatores de desempenho dos gerentes, como visdo, dedicagdo e integridade
sd0 determinantes do sucesso empresarial, sendo que as principais habilidades e

ferramentas gerenciais convergem para uma caracteristica fundamental: A lideranga.

Nos dias atuais em que a informatizag@o e a robotizagdo vém suprimindo o
trabalho burocratico e repetitivo, as relagdes humanas dentro do ambiente de trabalho sdo
cada mais valorizadas, e para isso o exercicio da lideranga sob grupos de trabalho ¢

fundamental para o sucesso em qualquer empreendimento.

Quase sempre os gerentes trabalham com equipe de pessoas, em que nesse
grupo cada um tem suas aspiragdes pessoais, 0s seus objetivos, as suas preferéncias, suas
caracteristicas de personalidade, talento e habilidades; entretanto, para que alcance a
harmonia e os objetivos e metas da organizagdo com sua equipe, O gerente tem que

desenvolver sua lideranga.

Nao deve-se confundir dire¢do e geréncia com lideranga. Um bom dirigente ou
gerente deve necessariamente ser um bom lider; entretanto nem sempre um lider é um

gerente ou dirigente.

Na realidade a lideranga deve estar presente em todos os niveis hierarquicos da
organizagdo, visto que sera através dos gerentes e dirigentes que os objetivos e estratégias

organizacionais serdo transmitidos e descodificados para os colaboradores.

E por meio das pessoas que o gerente consegue alocar recursos materiais e
financeiros, executar tarefas, produzir bens ou servigos visando o alcance dos objetivos

gerais da organizag3o.

Em resumo, as empresas que querem ser competitivas garantindo suas
sobrevivéncias ndo podem se dar ao luxo de seguirem modelos ultrapassados de gestdo,

seja qual for o segmento em atua, tera que passar por uma mudanga cultural profunda.

Os seus lideres terdo que ter capacidade de adaptagbes rapidas, promover

mudangas em contraste com a administragdo tradicional, terdo que destruir barreiras
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erguidas pelas liderangas passadas e construir pontes, implantando um novo estilo de

gestdo.
3.2 Definicdes de Lideranca

Sdo muitos os conceitos sobre lideranga, entretanto existe a necessidade de
diferencia-lo em relagdo a outros como, CHEFE e ESTILO GERENCIAL, visto que €

comum certa dificuldade em compreendé-los.

Entende-se por lideranga, como sendo o processo pelo qual uma pessoa
influencia outra ou um grupo, de acordo com suas qualidades pessoais e sua forma de

relagdo, a se comportar de determinada maneira para alcance de objetivos estabelecidos.

Enquanto que chefia trata-se de uma fung@o organizacional voltada para o
comando, a coordenagdo, o controle e a integragdo de atividades realizadas pelos setores

responsaveis pela execugdo dos servigos.

Em referéncia ao estilo gerencial trata-se da expressdo dos valores, atitudes e
concepgdes conscientes ou ndo, que o gerente possui a respeito de sua agdo gerencial. E a
expressdo diaria da combinagdo do exercicio da autoridade formal(chefe) com a influéncia

interpessoal(lideranga).

Segundo Idalberto Chiavenato (1991), a lideranga pode ser definida como
sendo uma influéncia interpessoal, exercida numa dada situagdo e dirigida através do

processo de comunicagdo humana para a consecug@o de um ou mais objetivos especificos.

A lideranga atua influenciado as pessoas, no sentido de modificar ou provocar
comportamentos de maneira intencional. A influéncia esté ligada aos conceitos de poder e
autoridade. Sendo o poder a capacidade de exercer influéncia e a autoridade o poder

legitimo, em virtude do papel ou posi¢do da pessoa na estrutura organizacional.

Sdo muitos os graus de influéncia. Na figura abaixo, tem-se uma visualizagio

simplificada.
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Figura 1 ( Fonte: Os graus de influenciagdo do comportamento - Gerenciando Pessoas. O passo Decisivo para
a Administragdo Participativa. SP, Makron Books. 1992)

Os Graus de Influenciac¢io

Coagdo Persuasdo Sugestdo Emulagédo

Forgar, coagir ou | Prevalecer sobre | Colocar ou apresentar | Procurar imitar com

constranger uma pessoa, sem|um plano, idéia ou|vigor, para igualar ou
mediante forga-la, através de|proposta a uma pessoa |ultrapassar, ou pelo
pressdo, coergdo | conselhos, ou grupo, para que|menos, chegar a ficar
ou compulsdo. argumentos ou | considere, pondere ou |quase igual a alguém.

indugdes para que|execute.

faga alguma coisa.

Em resumo, para Chiavenato, a lideranga € o poder da influéncia, que acontece
através do processo de comunicagdo humana, em uma determinada situa¢do, visando a

consecuc¢do de um ou de diversos objetivos especificos.

A lideranga trata-se de um processo de escolha que permite ao grupo caminhar
em diregdo a sua meta, mesmo enfrentando todas as perturbag¢des internas e externas a sua

unidade.

Ha uma caracteristica dentro do processo de lideranga a partir da qual se
observa que, dentro dos pequenos grupos, quando um lider aparece, as diferengas
individuais sdo controladas e mesmo respeitadas. O grande objetivo é o de conseguir que
todo o dinamismo possivel do qual as pessoas sio capazes se transforme em agdo

coordenada diante de um mesmo objetivo a ser atingido.

E facil, entdo, compreender que alguém possa liderar determinado grupo de
pessoas, mas ndo outro. Dessa forma, o fendmeno esta preso as diferengas individuais ndo
somente dos participantes do grupo, como também das caracteristicas pessoais daquela que

as esta conduzindo.
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A seguir tem-se uma série de defini¢des para lideranca.

“Lideranga é o exercicio da autoridade e da tomada de decisdes”.
(Dubin, 1951)

“O Lider ¢ a pessoa que consegue as mudangas mais efetivas no

desempenho do grupo”.
(Cattell, 1953)

“Lideranga é uma habilidade de persuadir ou dirigir as pessoas sem
o uso do prestigio ou da for¢a de uma autoridade formal, ou de

circunstancias externas.
(Reuter, 1941)

3.3 Os Estilos De Lideranca.

3.3.1 Lideranca Autocratica, Liberal e Democratica.

De acordo com a opinido geral a sociedade democratica realmente necessita é
do tipo adequado de lider, que represente a verdadeira chave para a compreensdo do

processo, € a forma adequada para provocar uma mudanga ou progresso social.

Em seus estudos os autores Wtiye e Lippitt (Wtiye e Lippitt apud Idalberto
Chiavenato:1982) definiram trés estilos basicos de lideranca: a autocritica, a liberal

(laisse-faire) e a democraitica.

\ Lideranga Autocratica — No ambiente autocrético, o lider, designado para a
chefia do grupo por alguma autoridade, atua como dirigente e toma as decisdes em nome
do grupo. Esse estilo de lideranga tende a acarretar, depois de certo tempo, individuos
imaturos, visto que esse tipo de lider ndo confia que as pessoas possam tomar decisdes

judiciosas, escolher os objetivos mais adequados e poder vencer as dificuldades.
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\ Lideranga Liberal (laisse-faire) — Esse tipo de lideranca ndo € satisfatoria,

visto que ao deixar os liderados totalmente livres, conduz freqlientemente a experiéncias

insatisfatorias.

\ Lideranga Democratica — Nesse estilo, normalmente os membros liderados

trabalham em conjunto e tratam com importancia o crescimento e o desenvolvimento de

todos. Nesse caso a lideranga esta bem distribuida e normalmente desenvolve-se um

elevado grau de relagdes interpessoais agradaveis para uma solida base da resolugdo de

problemas.

O quadro abaixo descreve as caracteristicas de cada estilo de lideranga.

Figura 2 (Fonte: Os trés estilos de lideranga - Gerenciando Pessoas — O Passo Decisivo para a Administragdo
Participativa.. SP,Makron Books. 1992)

Lideranga Autocratica Lideranca Liberal Lideranga Democratica
Tomada de | Apenas o lider decide e fixa as | Total liberdade para a tomada de | As diretrizes sdo debatidas e
Decisoes diretrizes sem a participagao do | decisdes grupais ou individuais, | decididas pelo grupo que ¢€
grupo. com participagdo minima do | estimulado e assistido pelo lider.
lider.
Programagd (O  lider  determina  as| A participagdo do lider no debate | O proprio grupo esboga as
o dos | providéncias para a execugdo |€ limitada, apresentando apenas | providéncias e técnicas para atingir
Trabalhos | das tarefas, cada uma por vez, a | alternativas variadas ao grupo,|o alvo, com aconselhamento
medida que se tornam |esclarecendo que poderia | técnico do  lider, quando
necessdria e de maneira |fornecer informagles desde que | necessario. As tarefas ganham
imprevisivel para o grupo. as pedissem. novas perspectivas com os debates.
Divisdo do | O lider determina qual a tarefa | Tanto a divisdo das tarefas como | A divisdo das tarefas fica a critério
Trabalho que cada um devera executar e|a escolha dos colegas ficam |do proprio grupo e cada membro
qual o seu companheiro de |totalmente por conta do grupo.|tem liberdade de escolher seus
trabalho. Absoluta falta de participacdo do | colegas de tarefa.
lider.
Participacdo | O lider € “pessoal”e dominador |O lider nfo faz nenhuma|O lider procura ser um membro
do Lider nos elogios e nas criticas ao |tentativa de avaliar ou regular o | normal do grupo, em espirito, sem

trabalho de cada membro.

curso das coisas. Somente faz
comentdrios irregulares sobre as
atividades , quando perguntado.

encarregar-se muito de tarefas. E
objetivo e limita-se aos fatos em

seus elogios e criticas.




19

“A lideranga autocratica pdes énfase no lider, enquanto a lideranga
liberal pde énfase nos subordinados. A lideranga democratica pde
énfase tanto no lider como nos subordinados. A principal
problematica da lideranga € saber quando aplicar qual estilo com
quem e dentro de que circunstancias e tarefas a serem

desenvolvidas”. (Idalberto Chiavento: 1992, p.478)

3.3.2 Funcdes e Estilos de Lideranca.

Nos anos 50 e 60 as universidades de Michigan, Ohio State University e
Harvard University e o Massachusetts Institute of Technology (1987), realizaram uma
pesquisa sobre lideranga e concluiram que o lider pode ter seu comportamento centralizado

nas tarefas ou nas pessoas.

De acordo com essa abordagem existe dois tipos de lideranga:

I - O lider orientado para a tarefa: trata-se de um estilo preocupado
estritamente com a realizagdo das tarefas e seus resultados. Normalmente adotados por
empresas que centralizam suas decisdes e mantém padrdes rigidos no processos
operacionais e consequentemente na cultura organizacional. O lider orientado para a tarefa

possui diversos estilos : autocratico, socialmente distante, restritivo e diretivo.

II - O lider orientado para as pessoas: trata-se de um estilo mais voltado para
as necessidades atuais das organizagdes, pois preocupa-se com os aspectos humanos dos
subordinados, estando atento as metas da empresa sem estabelecer padrdes rigidos na
execugdo dos trabalhos. Normalmente comporta-se como democratico, participativo,

permissivo e orientado para seus seguidores.



4. OS ESTILOS GERENCIAIS

Nos primeiros capitulos foram abordados as referéncias atuais sobre o
desempenho dos gerentes e posteriormente a questdo da lideranga. Nesse capitulo ¢ dado
énfase aos principais estilos gerenciais, os quais refletem a maneira propria de ser do
gerente diante dos valores e desafios de uma época de intensas transformagdes e das

exigéncias especificas onde atua.

A seguir, sera apresentado os modelos: O Grid Gerencial ( Robert Blake e Jane
Mouton), A Lideranga Situacional ( Blanchard e Hersey) e o Modelo Tridimencional de

Lideranga (Reddin).
4.1 O Grid Gerencial

Robert Blake e Jane Mouton (1972) referem-se ao Grid Gerencial como sendo
uma ferramenta que verifica as alteragdes comportamentais de um gerente. Para os autores

os gerentes estam voltados para duas preocupagdes: as pessoas € a produgdo.

A Grade Gerencial apresenta dois eixos, sendo que um enfatiza as pessoas,
enquanto o outro a produgdo. Permite verificar 81 posigdes diferentes para diferentes
estilos de lideranca, entretanto, os autores destacam apenas cinco por serem os extremos €

a que esta posicionada no meio.
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Figura 3 (Fonte: A Grade Gerencial - Gerenciando Pessoas. O Passo Decisivo para a Administragdo
Participativa. SP, Makrom Books. 1992)

Alta 9 1,9 9,9
4 8
7
Preocupagdo
com as 6
pessoas 5 55
4
3
2
Baixa 1 |[1,1 9.1
1 2 3 4 L] 6 7 8 9
Baixa P Alta

Preocupagdo com a produgéo

Estilo 1.1 — Nessa posi¢do o gerente ndo dispensa quase nenhuma preocupagio

com a produgdo ou com as pessoas. Faz apenas o minimo para permanecer na empresa.

Estilo 9.1 — Nessa posi¢do existe o excesso de preocupagdo com a produgéo e

quase nenhuma pelas pessoas.

Estilo 1.9 — O gerente enfatiza as pessoas e ndo considera a produgdo

importante.

Estilo 5.5 — A preocupagdo do gerente € apenas com resultados médios, com

tendéncia a mediocridade.

Estilo 9.9 — E o estilo ideal em que o gerente tanto se preocupa com a

produgdo quanto com as pessoas. E a tendéncia a exceléncia gerencial.
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Nesse modelo os gerentes tém a oportunidade de averiguarem seus
comportamentos e procurar corrigi-los da melhor maneira possivel, em dire¢do ao modelo

ideal de geréncia que € o estilo 9,9.

4.2 Modelo Situacional de Blanchard e Hersey

Essa abordagem situacional, como é chamada, sustenta que ¢ sempre a situagdo

que determina quem emerge como lider e que “estilo de lideranga™ ele tem que adotar.

Uma caracteristica abordada por Blanchard e Hersey € o grau de maturidade
dos colaboradores, até entio ndo estudada na teoria sobre lideranga. Referem-se a
maturidade como sendo as habilidades dos colaboradores ou grupos em assumirem

responsabilidades para direcionar seu proprio comportamento.

A maturidade ndo € uma condigdo especifica da pessoa, mas algo relacionado a
situacdo, ou seja é o grau de autonomia de uma pessoa na execugdo de uma determinada

tarefa.

E em detrimento do grau de maturidade dos colaboradores que o gerente deve

variar seu estilo de lideranga, procurando analisar 0 que o torna mais eficaz dada a

situacdo.

Alta APOIAR ENSINAR

Comportamento

com énfase no

relacionamento DELEGAR ORIENTAR
M4 M1

Baixa

Baixa - Comportamento com énfase na tarefa - Alta
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Maturidade dos Colaboradores
Alta Moderada Baixa
M4 M3 M2 Ml

Comportamento de Tarefa — Refere-se a atitude do lider que tende a
organizar e definir os papéis dos membros de seu grupo; explicar quais atividades que cada

um deve realizar e quando deve fazé-las, assim como a forma de executa-las.

Comportamento de Relacionamento — Refere-se ao comportamento do lider
em manter relacionamentos com o pessoal do seu grupo ao abrir canais de comunicagio,
delegar responsabilidades e dar aos seus colaboradores uma oportunidade para usar seu

potencial.

O grau de autonomia dos colaboradores s3o resultantes entre os fatores
técnicos (habilidades, conhecimentos e experiéncia) e os fatores psicologicos

(autoconfianga e o desejo de fazer).

Os gerentes devem ficar atentos ao comportamento dos seus colaboradores,
observando alguns fatores que podem influenciar o crescimento ou decrescimento da
maturidade do colaborador; e dependendo do comportamento dos subordinados deve variar

o estilo de lideranga aplicado.

Influenciar o crescimento do colaborador é:

- Possibilitar o crescimento técnico da atividade;

- Proporcionar o apoio moral, incentivo e reconhecimento;

- Aplicar o estilo de lideranga compativel com o nivel de maturidade do

liderado.

Influenciar o decrescimento do colaborador é:
- Desconhecimento técnico da atividade;

- Problemas pessoais dos liderados;

- Acontecimentos externos diversos;

- Aplicar o estilo de Lideranga ndo compativel com o nivel de maturidade.
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Com relag@o ao Modelo de Blanchard e Hersey, € importante por parte do lider
conhecer os sentimentos dos liderados nos momentos relacionados, visto que isso facilitara

seu desempenho quando estiver nas posi¢des de orientar, ensinar, apoiar ou delegar.

M1 — Esse grupo € considerado extremamente imaturo e portanto necessitam
de orientagdes e clareza em relagdo ao trabalho a ser desempenhado. Nesse caso o gerente

tem que gostar de desafios e principalmente de trabalhar com pessoas.

M2 - Esse grupo € composto por pessoas inabeis, porém com boa vontade de

aprender; nesse caso o gerente deve dar a maxima de ateng@o que compensara as falhas do

grupo.

M3 — Esse grupo composto por pessoas habeis porém com ma vontade de
realizar o trabalho; nesse caso o gerente deve exercer bastante a comunicagdo com o grupo,

buscando minimizar a falta de desempenho do grupo.

M4 - Composta de pessoas extremamente maduras, em que a autoconfianga e
a habilidade de desempenho se destacam; nesse caso o gerente deve delegar

responsabilidades aos membros do grupo.

4.3. Modelo Tridimensional de Lideranca - REDDIN

Existem inimeras classificagdes de estilos gerenciais, porém, atualmente ha a
tendéncia para a concepgdo dos estilos gerenciais como algo relativo, sem aquela idéia de

um estilo ideal.

Nesse modelo, o autor William Reddin (1989) além de considerar as
orientagdes voltadas para a tarefa e para as relagdes, trata de um terceiro fator, ou seja, a
eficacia do estilo de lideranga, que esta relacionada diretamente com a sua adequagdo a

situagdo.
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Modelo Tridimensional de Lideran¢ca — REDDIN

: Estilos Eficazes
Promotor Executivo
Burocrata Autocrata
Estilos Basicos
Relacionado Integrado
Mais Eficaz
_ Separado Dedicado
Orientado para
Relagdes (OR)
_ >
Orientado para as
Tarefas (OT)
Estilos Eficazes
Missionario Transigente
Menos Eficaz
Desertor Autocrata

Qualquer um dos estilos basicos pode ser mais eficaz ou menos eficaz,
dependendo da situagdo em que € utilizado. Assim, cada estilo basico tem seu

correspondente mais ou menos eficaz. Dessa maneira, além das dimensdes basicas OR e
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OT, foi adicionada uma terceira: a eficacia gerencial (E), ou seja, o grau em que o gerente

alcanca as exigéncias de produto de sua posi¢ado.

Nesse modelo, a diferenga vital entre os estilos mais ou menos eficazes resulta

na adequagdo do estilo a situagdo em que € utilizado.

No quadro relacionado, € exposto as caracteristicas de cada estilo gerencial

basico e suas manifestagdes eficazes e ineficazes.

Relacdes e Caracteristicas dos Estilos Gerenciais

Estilo Basico Estilo Eficaz Estilo Ineficaz
(adequado a situagio) (inadequado a situagio)
Integrado Executivo Transigente
- Alta orienta¢do para a - Responde adequadamente as -  Fornece mais estrutura que a
tarefa necessidades mais elevadas do grupo; necessaria € muito apoio
- Alta orientacdo para - Boa comunica¢do em todos os niveis; emocional;
relagdes - E percebido como uma forga - E percebido como fraco
motivadora e um gerente que tomador de decisdes, bastante
estabelece altos padrdes, tratando cada influenciado pela pressdes e
um de forma diferente e dirigindo comprometendo a produgio a
através de equipes. longo prazo.
Dedicado Autocrata Benevolente Autocrata
-  Altaorientagdo paratarefa |- E decidido e seguro; -  Desconfiado, rigido,
- Baixa orientagdo para - Sua autoridade € reconhecida e aceita; preocupado apenas em
relacdes - Percebido como alguém determinado e produzir;
sabe atingir metas sem ofender os - Percebido como carente de
colaboradores. confianga nos outros,
desagradavel e voltado para
tarefas imediatas.
Relacionado Promotor Missionario
- Baixa orientacdo para - Demonstra confianga nas pessoas; -  Paternalista, e tem problemas
tarefas - Incentiva a criatividade; em concluir tarefas
- Alta orientagdo para - Percebido como alguém que deseja o programadas por problemas
relagdes crescimento dos colaboradores. pessoais;

- Percebido como alguém
interessado somente na
harmonia interpessoal.

Separado Burocrata Desertor
- Baixa orientagdo para - Delega tarefas e ndo interfere na - Distante e inacessivel;
tarefas execucio; - Desinteressado pelo trabalho e
- Baixa orientagdo para - E percebido como escrupuloso, pelas pessoas;
relagGes guardifio das regras e procedimentos. |- E passivo, negativo €
descomprometido;

Fixa-se a regras e
procedimentos.




5. DESENVOLVIMENTO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS

5.1. Gestio Por Competéncias

Nos estudos anteriores foram citadas, tais como avangos das tecnologias ,
mudangas de valores, reestruturagdo das empresas e outras; tudo isso, faz com que as
empresas busquem maior competitividade e distingdo no mercado, tendo como foco

principal a ser explorado, as pessoas e suas competéncias.

Diante desse cenario, um modelo de gestdo vem sendo delineado como um dos
mais adequados aos novos tempos: a gestdo por competéncia. Trata-se de uma maneira de
lidar com o cotidiano, de forma a contribuir para a formagdo do capital intelectual das

organizagdes.

Afinal quais sdo essas competéncias? No contexto atual sdo “repertorios de
comportamento que algumas pessoas dominam melhor que outras, o que as faz eficaz em

uma determinada situag3o”. (Levy-Lebayer ).

As competéncias também podem ser designadas com a sigla CHAIL:

Conhecimento
Habilidades
Atitudes

Interesses

As competéncias podem ser adquiridas por toda a vida, desde que existe

estimulos e acesso aos recursos necessarios. Os gerentes podem e devem se ancorar na



gestdo por competéncias, desse modo estardo aptos a novas mudancas tomando atitudes

pro-ativas.

De acordo com a consultora Maria Rita Gramigna (2000), ao se estabelecer um
modelo de gestdo, é necessario adotar algumas premissas basicas que amenizardo as agdes

gerenciais.

Essas premissas podem ser vistas como:

¢ Conhecimento das particularidades das organizagdes, devendo portanto variar o perfil
dos gerentes e suas competéncias de acordo com a fung@o e as tarefas exercidas.

¢ Reconhecimento do poder de influéncia e decisdo por parte dos gerentes em se tratando
da aquisi¢@o de novas competéncias e desenvolvimento.

¢ Crenca da necessidade constante de aquisi¢do de novas competéncias, visto que irdo

variar com o tempo e a execug¢@o de novos trabalhos.

Essas premissas devem ser difundidas até que passem a fazer parte da cultura

geral e serem internalizadas nas atitudes e comportamentos de todos.

As Etapas Da Implantacio Do Modelo

A gestdo por competéncias € um programa que deve ser instalado seguindo as

sequéncias das etapas passo-a-passo.

A primeira etapa do processo diz respeito a conscientizagdo da alta
administra¢do e dos postos de trabalho. Sensibilizadas da importancia desse programa ,
seja através de reunides , debates e palestras, as pessoas—chave estardo aptas a dar

continuidade com a segunda etapa.

A segunda etapa trata da averiguagdo se as metas dos departamentos estdo

compativeis com as da organiza¢@o e conhecer as atividades de cada setor.

A terceira etapa consiste em relacionar as competéncias necessarias a cada

grupo de fungdes e tragar os perfis.

A partir deste momento os gerentes sdo treinados para acompanhar o

desempenho de suas equipes, identificando os pontos fracos e os pontos de exceléncia.
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As Vantagens do Modelo de Gestiio Por Competéncias.

S3o poucas as empresas que tém suas politicas de desenvolvimento de recursos

humanos definidas, que possam tratar desde dos levantamentos dos perfis profissionais até

as necessidades de treinamento, buscando a formagdo do capital intelectual como fator

diferencial. Partindo desse principio, de acordo com a autora Rita Gramigna, esse modelo

ajuda a suprir essas necessidades das organizagdes, visto o leque de vantagens que ele

apresenta.

As vantagens da gestdo por competéncia sio:

a possibilidade de definir perfis profissionais que favorecerdo a produtividade;

o desenvolvimento das equipes orientado pela competéncia necessaria aos trabalhos
executados;

a identificagdo dos pontos fracos, permitindo intervengdes de retorno garantido para a
empresa,

o gerenciamento do desempenho com base em critérios mensuraveis e passiveis de
observagdo direta;

o aumento da produtividade e a maximizacdo dos resultados;

a conscientizagdo das equipes para assumirem seus papéis em se tratando dos seus
auto-desenvolvimento. Nesse ponto, tanto a organizagdo quanto os colaboradores tém
suas expectativas atendidas.

quando a geréncia por competéncia se instala evita-se que gerentes e colaboradores
percam seu tempo em programas de treinamento e desenvolvimento que nada tém a ver
com as necessidades da empresa € que ndo atendem as exigéncias dos postos de

trabalho.

As Competéncias Universais

Os gerentes poderdo fazer uma analise do quadro de referéncia da dezesseis

competéncias universais para a area da lideranga e geréncia, como caminho para a analise

de suas atitudes em referéncias as competéncias que domina e as que precisa melhorar.
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Por hora sera apresentado um resumo das Competéncias Referenciais
(McCauley —1989), podendo ser usadas como uma ferramenta para formar equipes
motivadas e voltadas para os resultados esperados pela organizagdo, fazendo o diferencial

competitivo nas empresas.

Resumo das Dezesseis Competéncias Referenciais

» Ter habilidades técnicas e humanas desenvolvidas, permitindo a adaptagdo a mudangas,
pressdes, resolugdes de problemas e outros. Ter visdo estratégica sobre os negocios da
empresa.

» Trabalhar com qualidade, atento as novas ferramentas tecnologicas de sua area. Ser

perseverante e humilde.

Ter capacidade de tomar decisdes rapidas e acertadas.

Ser lider, administrar equipes com eficacia e saber delegar poder e responsabilidades.

Investir no desenvolvimento organizacional e por conseguinte no da sua equipe.

Saber trabalhar em equipe e estar apto a lidar com problemas com os liderados.

YV V V V V

Ter sensibilidade: demonstrar interesse pelos demais e sensibilidade ante as

necessidades de seus colaboradores.

» Saber enfrentar os desafios com seguranga e maturidade apresentando atitudes
positivas.

» Manter o equilibrio entre o trabalho e vida pessoal: estabelecer prioridades na vida
pessoal e profissional de forma harmoniosa.

» Auto-conhecer-se: Ter a idéia exata de seus pontos fracos e fortes e estar disposto a

investir em si mesmo.

5.2. Arvore das Competéncias Gerenciais

Viu-se em “gestdo por competéncias” a importidncia do mapeamento das
competéncias como ferramenta gerencial para a sobrevivéncia com sucesso nas

organizagdes.

Tendo em vista as exigéncias apontadas como fundamentais nos perfis de
profissionais diversos, sem que muitas vezes haja um direcionamento para atendé-las, a
arvore das competéncias gerenciais € uma ferramenta que possibilita tragar planos de auto-

desenvolvimento, com base nas competéncias essenciais.
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Como referéncia de definicdo para esta nova ferramenta gerencial, veja-se:
“Um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que algumas pessoas, grupos ou

organizagdes dominam melhor do que outras, a que as faz se destacar em determinados

contextos( Claude Lévy-Lebayer)

O

Fonte: Dr. Helbert Kellner (rhumos.com.br)

Para entender e tragar melhor uma arvore € necessario conhecer cada um dos

componentes de uma competéncia

As Atitudes:

Um dos indicadores de impacto e que fazem o grande diferencial entre os
lideres € o conjunto de atitudes agregados as agdes cotidianas. Quanto mais adequados ao

contexto maior sera o grau de influéncia aos liderados.

“As atitudes do gerente determinam o nivel de confianga entre as pessoas , o
clima de trabalho, o grau de comprometimento com objetivos e metas e, consequentemente

, resultados maximizados.”( Rita Gramigna : 2000)
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As atitudes representam os frutos de estoria de cada pessoa; o descuido das
mesmas enfraquecera as demais competéncias da arvore, comprometendo o desempenho

seguinte.

O Conhecimento

Referem-se aos conhecimentos especificos e essenciais que todo gerente deve
ter de acordo com seu posto. Os processos de decisdo, planejamento, organizagido € outros
sdo afetados pelos niveis de conhecimento essenciais, enquanto que o dominio de

procedimentos, conceitos, fatos e outros interferem diretamente nesses processos.

Quanto mais conhecimentos os gerentes tiverem, maiores serdo suas chances
de sobreviver as mudangas e rupturas que surgem em pequenos micro intervalos de tempo,

antes nunca vivenciados.

“Hoje , o gerente—lider atua com um pé no presente e outro no

Sfuturo, construindo seu mapa de metas. O tempo ndo para...Agir
como um sensor, antenar-se, procurar ver além das fronteiras e
muros, perceber em seu contexto as novas demandas do mercado e
buscar as fontes de pesquisa, sdo comportamentos que tornam a
caminhada do gerente mais divertida e rica.” (Rita Gramigna:
2000)

As Habilidades

Refere-se ao uso dos conhecimentos na pratica. De nada adianta um gerente
acumular diversos conhecimentos e ndo pratica-los no trabalho. Com o advento das
transformagdes em maior escala de revolugdo, conhecimentos guardados tornam-se

obsoletos.

Arvore das Competéncias Passo-a-Passo — Dicas:

1° Pergunte-se e pergunte aos outros: que atitudes s3o exigidas em minha atual
fungdo?
2° Faga o rol de atitudes desejadas.

3° Crie uma forma de auto avaliagdo e pega feedback aos pares.
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4° Antene-se: que conhecimentos vocé domina e quais aqueles que deve
agregar.? Aja e corra atras do tempo! Lembre-se : para subir a montanha, temos que iniciar
pela base. Vale o primeiro passo.

5° Pergunte-se o que vocé sabe fazer bem em seu trabalho e faca sua avaliagdo
de habilidades.

6° Procure saber com seus pares, liderados e lideres como o exergam.

7° Compare os resultados, levando em consideragéo que aquilo que vocé sabe
mas os outros ndo sabem que vocé sabe, merece um tratamento de marketing.

8° Faga seu rol de metas definindo as habilidades que vocé quer desenvolver
ou demonstrar nos proximos meses.

9° Defina uma forma de avaliar seus progressos.

10° Pega feeback sobre seu desempenho.

5.3. COACHING — Um Novo Modelo de Desenvolvimento Profissional

O termo inglés coach tem origem no mundo dos esportes e designa o papel de
treinador, preparador. O coach é o “técnico” e o “cliente”¢ a pessoa a quem o coach

atende.

Normalmente confunde-se coach com um mentor, conselheiro e guru;
entretanto, nenhum desses papéis requer o compromisso de apoiar pessoas a realizar metas.
No papel de coach ¢ fundamental esse compromisso, visto que ele atua no campo do
desempenho, resultado e realizagdo pessoal e tem influéncia direta no desenvolvimento de

padrdes éticos, comportamentais e de exceléncia.

Ao longo da historia os lideres tém enfrentado dificuldades em conseguir com
que seus colaboradores produzam mais e com qualidade, para isto, € preciso descobrir o

que causa impacto nos resultados.

Visando o aumento da produtividade, um dos processos mais uteis € o
coaching.

De acordo com Ane Araujo (elementohumano.com.br), coaching é um

relacionamento no qual uma pessoa se compromete a apoiar a outra a atingir um

R M4 24376
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determinado resultado, seja ele o de adquirir competéncias ou de produzir uma mudanga
especifica. Mas ndo s6 os resultados sdo visados, mas também a pessoa, seu

desenvolvimento e sua realizagao.

Nesse processo é comum surgir novas competéncias, tanto para o coach quanto

para o seu cliente.

Nao deve-se confundir coaching com um programa de treinamento em que
competéncias técnicas ou capacidades especificas sio assimiladas e desenvolvidas.
Coaching é um processo em que o “treinador”, ou seja, o coach permanece com a pessoa
até o momento em que ela atingir os resultados. O coach é uma espécie “treinador’que
auxilia, acompanha e orienta a pessoa (cliente) a concretizar suas intengdes em agdes € por

sua vez em resultados.

De acordo com Ane Araujo em referéncia a visdo de futuro, na relagdo entre o

coach e seu cliente, o coach deve:

= estimula-lo a identificar seus valores essenciais e a expressa-los, desenvolvendo
uma postura de integridade pessoal.
= desafia-lo a “sonhar acordado”, a criar para si mesmo uma visdo de futuro que

entusiasme e que utilize a0 maximo a sua energia criadora.

O coaching torna-se importante na medida em que o cliente passa a ter uma
visdo critica de seu problema, encontrando novas solu¢des, rompendo paradigmas e

estabelecendo novas fronteiras.

Coaching ¢ uma relagdo dinamica, sélida e consciente na qual a existéncia da

confianga ¢ fundamental em que o feeback constante entre os dois € importante.

A relagdo entre o coach e o cliente deve ter um nivel elevado de
desenvolvimento de consciéncia, considerando os fatores de ambas as partes: a visdo da

realidade e a consciéncia da propria auto-estima. Coaching € aprender e desaprender.

Caracteristicas como valores, padrdes de conhecimento e momentos principais
de sucesso e fracasso sdo extremamente importantes que o coach e o cliente conhegam um

do outro. Isso permite que ambos desenvolvam uma relagdo equilibrada e de resultados
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eficazes, permitindo a identificagdo de pontos fortes e fracos que possam influir no

desempenho futuro e que devem ser considerados no plano de agdo.



6. PESQUISA DE CAMPO

6.1 Introducio

Preocupadas com a motivagdo para atingir os objetivos organizacionais, as
empresas necessitam de pessoas que maximizem o uso do capital e que saibam gerar,
desenvolver e aplicar conhecimentos, métodos e tecnologia e acima de tudo as

relacionadas com o ser humano.

Diante dessa nova realidade, as organizagdes passam a ter o ser humano como

0 recurso mais importante para enfrentar essas mudangas.

Portanto, para que se tire 0 maximo dos Recursos Humanos de uma empresa e
permita que estes estejam preparados para o processo de adaptagdo as circunstancias
ambientais de continuas e drasticas mudancgas € necessario ter lideres, ou melhor, pessoas

em cargo de chefia capacitados para tal objetivo.

Tendo essa monografia como tema principal o desenvolvimento gerencial, o
objetivo dessa pesquisa foi conhecer e analisar as necessidades de desenvolvimento das

pessoas em cargo de chefia.
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6.2. Objetivos da Pesquisa

Com base nos estudos tedricos abordados anteriormente, as razes para esta
pesquisa dizem respeito a dois fatores: Primeiro conhecer um pouco do perfil atual das
chefias, segundo partindo da primeira analise, conhecer as reais necessidades de
desenvolvimento, crescimento e treinamento dessas chefias voltadas para os objetivos

macros da empresa.

A pesquisa também levanta caracteristicas que permitirdo investigar variagdes
e diferencas de percepgdes entre diferentes faixas, numero de subordinados e tempo de

experiéncia no cargo.
Em resumo, os objetivos deste estudo sao:
Objetivo Geral:
Determinar o “perfil” das liderangas da Construtora Colmeia S.A.
Objetivos Complementares:
- Verificar a influéncia de fatores como a idade, nimeros de subordinados,
tempo de experiéncia etc;
- Verificar a influéncia dos estilos de lideranga, necessidades de treinamento,

fatores de maior importancia no desenvolvimento, e caracteristicas relacionadas ao

exercicio do cargo gerencial.
6.3. Metodologia Aplicada
A pesquisa foi realizada numa empresa de grande porte, a Construtora Colmeia

S.A., na sua matriz em Fortaleza. Vale ressaltar que a empresa atua no mercado a quase

vinte anos, com filiais em Natal, Manaus e Campinas.
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O publico alvo da pesquisa foram as pessoas que ocupam cargo de chefia tanto

na Sede Administrativa como nas administragdes das Obras, tendo a grande maioria nivel

superior em diferentes areas.

O tamanho da amostra foi composta por 50% das chefias da matriz , sendo
utilizado como instrumento de pesquisa um questionario com perguntas objetivas e em

alguns casos com opgdes de avaliar grau de importancia dos fatores abordados.

O questionario elaborado composto por onze perguntaé abordou fatores como:
- Idade;
- Tempo de experiéncia no cargo;
- Estilo de lideranga,
- Numeros de subordinados;
- Processo de transigdo para o cargo gerencial,
- Sentimentos ao assumir o cargo gerencial,
- Gerente x Lider — Como se sentem ?
- Necessidade de participar por um P.D.G;
- Assuntos de maior interesse num P.D.G;
- Caracteristicas importantes para o exercicio do cargo gerencial;
- Grau de influéncia de fatores no exercicio da lideranca;

- Responsabilidade pelo desenvolvimento de suas habilidades gerenciais.

6.4. Resultados da Pesquisa

Para entender melhor estes resultados poderdo ser realizados consultas nos

anexos 1 e 2.
Idade

As idades variam entre 22 a 55 anos, sendo encontrada a média de 34 anos.

Portanto os nossos entrevistados sdo compostos por pessoas bastante jovens.
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Tempo de experiéncia no cargo gerencial

Importante ressaltar que o fator tempo foi considerado no cargo gerencial e ndo
especificamente na Colmeia. Nesse item foi encontrado a média de 7 anos nessa posi¢ao.
Fazendo um comparativo com os dados acima, verifica-se que os gerentes em grande parte

estiveram assumindo o cargo em média aos 27 anos.
Numero de subordinados dos entrevistados

Nesse caso, a escala variou de 2 a 52 pessoas, sendo a média de 20

subordinados por gerente.

Processo de transi¢io para o cargo gerencial / Sentimentos ao assumir o

cargo

Para responderem a algumas questdes da entrevista, teve-se a preocupagdo em
elaborar um vocabulario contendo a defini¢do dos termos técnicos abordados na entrevista,
sendo apresentado em forma de anexo para em caso de dificuldades de conhecimento do

vocabulario.

- Por desempenho: 57% Motivado: 43%
- Por promogao/indicagdo: 43% Desafiado: 36%
- Porum P.D.G: 0% Competente: 14%

Inseguro: 7%

Incapaz: 0%
Como pode ser observado, a maioria alcangou por desempenho, um fator que
para os gerentes ¢ muito importante, causando confianga e motivagdo para o exercicio da
fungdo, confirmando esse dado observando que 43% sentiu-se motivado e 36% desafiado.

Gerente ou Lider — Como se sentem? / Se sio Lider que estilo adotam?

Dos 50% dos entrevistados 71% se sentem lider, enquanto que 29% se acham

gerente. Dos que se consideram lider 71% se acham Democratico.



Interesse em participar de um P.D.G / Assuntos de maiores interesses a

serem abordados.

Todos os entrevistados responderam que tém interesse em participar de um

Programa de Desenvolvimento Gerencial. Dos assuntos expostos, segue a escala de

importancia para esses gerentes.

Lideranga - 1° lugar

Desenvolvimento de Equipe — 2°
Comunicagdo Interpessoal — 3°
Planejamento Estratégico — 4°

Motivagdo — 5°

Auto-Estima — 6°

Desenv. De Conhec. Técnicos — 7°

Marketing Pessoal — 8°

Oratoria — 9°

Dos assuntos abordados destacaram-se os relacionados com as habilidades

humanas, tais como: lideranga, desenvolvimento de equipe e comunicagdo interpessoal.

Caracteristicas importantes para o desempenho do cargo gerencial.

Caracteristica Escala de Caracteristica Escala de

Importincia Importiancia
Competéncia 1° Visdo de Mercado 9°
Determinagio 2° Auto-Controle 10°
Visdo de Futuro 3° Cooperagdo 11°
Lideranga 4° Ambigdo 12°
Honestidade 5° Conhecimentos Gerais 13°
Inovagio 6° Visdo de Produto 14°
Dinamismo 7° Independéncia de Atitudes 15°
Flexibilidade 8°

A analise dessa tabela aponta que os gerentes consideram que € necessario

haver um equilibrio entre habilidades técnicas e humanas, algo verificado nas seis

primeiras caracteristicas apontadas como sendo as mais importantes.
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Grau de influéncia de fatores no exercicio da lideranca.

- A situagdo — 1°
- O Grau de Maturidade dos Subordinados — 2°

- Estilo Pessoal — 3°

Para os gerentes no exercicio da lideranga que determina o estilo a ser adotado
¢ em primeiro lugar a situagdo, seguida do grau de autonomia dos subordinados e por

ultimo o estilo pessoal da chefia.

A que esti relacionado o desenvolvimento das habilidades gerenciais?

A empresa — 21.43%
O cargo atual — 21.43%
O proprio gerente — 64,29%

O salario — 0%

De acordo com os dados os gerentes apontam como sendo eles proprios os
responsaveis pelo seu desenvolvimento de habilidade, cabendo em seguida a empresa e ao

cargo atual contribuirem para esse objetivo.

6.5 Analise Critica dos Resultados Obtidos

Apés a apresentacdo das analises e comentarios a respeito dos resultados
apresentados da pesquisa sobre as caracteristicas do perfil dos gerentes da Construtora
Colmeia, cabe agora, uma breve sintese do que foi extraido de mais relevante da

pesquisa.

Em primeiro lugar, o que pareceu bastante relevante foi a constatagdo da média
de idade (34 anos), tendo por média de tempo de experiéncia em cargo de chefia 7
anos. Fazendo uma analise percebe-se que a maioria comegou na fungdo aos 27 anos,
ou seja, bem jovem, entretanto referente a experiéncia tem por base o aprendizado no

trabalho, sem nenhuma orientagao profissional ou académica.
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Percebe-se entdo, que os gerentes da Construtora Colmeia, na maioria
engenheiros, necessitam de treinamento voltados a promover o desenvolvimento
pessoal e profissional numa visdo integrativa da organizagdo, tendo como foco a

quebra dos paradigmas passados em que era dado énfase somente as habilidades

técnicas.

Outra comparagdo das necessidades humanas de desenvolvimento sdo
verificadas no item que trata dos assuntos de maior interesse por esses gerentes em um

Programa de Desenvolvimento Gerencial.

Pode-se constatar que lideranga, desenvolvimento de equipe, comunicagdo
interpessoal e motivagdo foram julgados como fundamentais num treinamento dirigido

a gerentes.

Em relagdo as caracteristicas visando o bom desempenho profissional,
julgaram competéncia, determinag@o, visdo de futuro e lideranga os quatros primeiros
fatores importantes para o desempenho, o que valida as referéncias sobre a gestdo por

desempenho e competéncias.

Quando abordados sobre de quem € a responsabilidade pelos desenvolvimentos
de suas habilidades enquanto gerentes 64,29% responderam por se tratar deles
proprios, entretanto a outra parte respondeu referente ao cargo e a empresa , 0 que
reforga a idéia de que o Desenvolvimento Gerencial € responsabilidade conjunta da

organizagdo e de seus profissionais.

Embora tenha obtido resultados positivos referentes a importincia e
necessidade do Desenvolvimento Gerencial na Construtora Colmeia, na realidade esse
pensamento vem sendo difundido desde o ano de 1998, com a implantagdo do

Programa de Qualidade Total, na empresa.

Nesse dois anos de implantagdo da Qualidade, foram realizados diversos

trabalhos visando a melhoria dos processos administrativos operacionais; entretanto
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somente agora neste ano, a Colmeia estd mudando suas estratégias e metas

empresariais.

Tendo em vista essas mudangas na empresa, a Diretoria conscientizou-se da
necessidade urgente do desenvolvimento e da avaliagdo de suas chefias, frente as
estratégias organizacionais. Desse modo, a empresa tem adotado um programa de
incentivo ao ensino superior, assim como a freqiiéncia por parte das chefias em
treinamentos de curto periodo, relacionados com o desenvolvimento da lideranga,
motivagio, de equipe, da comunicagdo interpessoal e outros referentes as habilidades

humanas.

Os treinamentos técnicos sdo elaborados e aplicados pelas consultorias da area
de Qualidade, tais como o gerenciamento da rotina diaria, processo operacional padréo,

e gerenciamento da qualidade total.

Desde quando a Colmeia adotou estratégias visando alavancar resultados
positivos para a empresa, as mudangas de comportamentos t€m sidos bastante
apresentadas, inclusive por parte dos engenheiros que ocupam cargos de geréncia, que
agora, preocupam-se também, com o desenvolvimento pessoal e profissional ndo so

deles como das suas equipes de trabalho.

Portanto, considera-se que essa pesquisa foi muito enriquecedora em todos os
aspectos, desde sua metodologia até o nivel de significancia dos resultados obtidos para
explicar a importdncia do desenvolvimento gerencial, algo imprescindivel as

organizagdes competitivas.



7. CONCLUSAO

O presente trabalho mostrou a importancia do desenvolvimento gerencial para
os profissionais na fung@o de gerentes.Com a tendéncia explicita de que o desenvolvimento
das competéncias gerenciais é de responsabilidade da Area de Recursos Humanos e dos

gerentes das organizagdes.

Tendo em vista a evolugdo das informagdes cada vez mais aceleradas, em que
os conhecimentos ficam ultrapassados em pouco tempo, € vital para os gerentes o
desenvolvimento pessoal e profissional com énfase principalmente as habilidades

humanas.

Observou-se na pratica, que os gerentes da Construtora Colmeia, sentem
necessidades de crescimento e formagdo profissional a partir de treinamentos especificos e
acompanhamento do desenvolvimento pessoal; no exemplo do novo modelo de orientagdo
profissional e ndo com base em experiéncias de trabalho, que muitas vezes ndo contribuem

para formentar o desempenho esperado pelas organizagdes.

Comprovou-se através da pesquisa, que o desenvolvimento gerencial € valido e
necessario no sentido de tratar-se de uma ferramenta fundamental para alavancar metas e
alcangar os resultados e objetivos esperados pelas empresas, enfatizando que os gerentes
sdo agentes de transformagio e provedores de mudangas de paradigmas dentro do contexto

empresarial.

Importante ressaltar, que os gerentes devem buscar o alcance do perfil

profissional moderno, ou seja, o ser mais proativo, empreendedor, critico e flexivel.



Procurando o desenvolvimento pessoal voltados para as habilidades humanas,

principalmente buscando alcangar no desempenho profissional o equilibrio emocional.

Da-se énfase também nesse estudo teorico, da capacidade que as empresas tém
de desenvolver seus proprios programas gerenciais, promovendo futuramente os seus
gerentes a facilitadores de treinamento, no sentido de propiciar a todos os colaboradores a

oportunidade de serem também, agentes de mudangas nas organizagdes.

A énfase dada nesta monografia sobre a lideranga, os estilos gerenciais € 0s
novos modelos de gestdo tratam da necessidade dos gerentes que na maioria sO tém

formagdo técnica, como no caso dos engenheiros da Colmeia.

Os profissionais com formagdo técnica, por exemplo os engenheiros, os
analistas de sistema e até mesmo os contadores, sentem- se mais delicados frente as
mudangas atuais, pois visto a falta de desenvolvimento na area de relagdes humanas,
encontram dificuldades em liderar seus colaboradores que estdo cada dia mais exigentes

também com a postura de suas chefias.

Diante dessa nova realidade, os gerentes devem procurar equilibrar seus estilos
gerenciais, variando de acordo com o grau de maturidade dos subordinados, atento as
mudangas ocorridas nas relagdes interpessoais, em que a flexibilidade e a abertura de
dialogo entre chefia e subordinado é fundamental nos tempos atuais. Percebe-se énfase no

desenvolvimento de equipes, primando pelo alcance dos resultados em equipe.

Portanto € importante o treinamento dos gerentes e a tendéncia é que aos
poucos , principalmente no Estado do Ceara, esse tipo de treinamento seja incorporado as
organizagdes, seja através de suas areas de Recursos Humanos ou treinamentos vias

institui¢cdes publicas e privadas, tais como UFC, FIEC e SENAL
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ANEXO -1

Entrevista

Prezado(a) Gerente,

Sou aluna da disciplina Monografia do Curso de Administragdo da Universidade Federal do
Ceara.

Visando conhecer o pensamento de autores, gestores, consultorias ¢ outros a cerca do tema

Desenvolvimento Gerencial, realizei diversos estudos tedricos.
Entretanto, tendo por objetivo um estudo mais completo, solicito a disponibilidade para
responder essa pesquisa, que serd muito valioso para complemento de minha monografia.

Desde ja agradeco antecipadamente,
Anggélica Aguiar
Entrevista - No é necessario se identificar.

Idade:

Numero de funciondrios diretamente subordinados:

Tempo de experiéncia em cargo gerencial:

1. Por qual processo passou a exercer o cargo gerencial?

) Por desempenho

) Por promogdo/indicagdo

) Através de um Programa de Desenvolvimento Gerencial (P.D.G)
) Outro

PN A~

)

Como se sentiu ao assumir o cargo gerencial?

) Motivado

) Inseguro

) Competente
) Desafiado

) Incapaz

) Outro

e R e N W W NN

3. Voce se considera:

( ) Gerente ( ) Lider
4. Se na questdo anterior optou por Lider, qual estilo de lideranga vocé adota?
( ) Autoritario ( )Liberal ( )Democrdtico ( ) Situacional

5. Vocé ja participou de algum Programa de Desenvolvimento Gerencial?

( ) Nio ( ) Sim Onde/Qual?

6. Vocé gostaria de participar de um Programa de Desenvolvimento Gerencial (P.D.G)?

( )Sim ( )Nao



P e e W ¥ e W X sl fw

o

~ o~

(

50

Participando de um P.D.G, dos temas relacionados, enumere de acordo com o grau de seu interesse (1 -

maior a 10 - menor ), os que gostaria que fossem abordados.
) Auto-estima
) Comunicacdo Interpessoal
) Lideranca
) Desenvolvimento de Conhecimentos Técnicos
) Motivagdo
) Marketing Pessoal
) Desenvolvimento de Equipe
) Planejamento Estratégico
) Oratéria
) Outro
Enumere de acordo com o grau de importancia ( 1 - maior a 15 — menor ) as caracteristicas relacionadas
para o exercicio do cargo gerencial.
) Visdo de Futuro ( ) Inovagdo
) Competéncia ( ) Dinamismo
) Lideranga ( ) Visdo de Mercado
) Flexibilidade ( ) Visdo de Produtos
) Determinagdo ( ) Conhecimentos Gerais
) Auto-controle ( ) Cooperagdo
) Ambigio ( ) Independéncia de atitudes
) Honestidade
Enumere pelo grau de influéncia de ( 1 — maior a 3 — menor ), os fatores que interferem na lideranca.
) Estilo pessoal
) A situagdo

) O grau de maturidade dos subordinados

10. O desenvolvimento de suas habilidades para o cargo gerencial esta diretamente relacionado com:

(
(
(
(
(

) A empresa

) O cargo atual
) A si mesmo

) O salario

) Outro

11. Atualmente quais sdo os fatores que contribuem ou prejudicam o seu desenvolvimento gerencial?
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Anexo 2

Vocabuldrio Técnico da Entrevista
Obs.: Consulte se achar necessario. Conceitos dos termos abordados

2% Pergunta — Termos Psicoadministrativos

Motivado — Despertado o interesse e o entusiasmo pelo trabalho na nova fungio.
Inseguro — Na duvida se ao assumir o novo cargo atenderia as expectativas esperadas.
Competente — Dotado de conhecimentos exigidos para a nova fungao.

Desafiado — Estimulado a correr riscos e superar limites.

Incapaz — N3o habilitado para a nova fungéo.

4" Pergunta — Estilos de Lideranca

Lider Autoritario — Atua como dirigente e toma as decisdes em nome do grupo.

Lider Liberal — Conduz seus subordinados de forma totalmente livre.

Lider Democritico — Trabalha em conjunto com seus liderados e valoriza o crescimento e
o desenvolvimentos da sua equipe.

Lider Situacional — Atua de acordo com a situagdo, respeitando as necessidades
individuais dos subordinados e situagdo de trabalho.

5% Pergunta — P.D.G

Programa de Desenvolvimento Gerencial — E um programa voltado ao desenvolvimento
de gerentes, em que busca identificar as necessidades de crescimento e desenvolvimento
pessoal e profissional, voltado para produzir beneficios mensuraveis para a empresa. Os
beneficios podem ser expressos sob a forma de aumento de receita, diminui¢do de
despesas, utilizagdo de novas tecnologias, identificagdo de novos clientes etc.

7" Pergunta — Conceitos dos Termos Relacionados

Auto-estima — E a soma da auto-confianga (confianga na capacidade de resolver
problemas)com o auto-respeito (respeito pelas necessidades do organismo) aliada ao
sentimento de ser adequado a vida com amplo direito de ser feliz.

Comunicaciio Interpessoal — Facilidade de comunicar-se e relacionar-se de modo que
exista entendimento de ambas as partes, ou seja, do receptor e do emissor.

Lideranca — E um processo de influéncia interpessoal exercida numa dada situagdo e
dirigida através do processo de comunica¢do humana para a consecu¢do de um ou mais
objetivos especificos.

Desenvolvimento de Conhecimentos Técnicos — Abster-se das mais recentes tecnologias
para conectar-se com os membros de sua equipe em qualquer parte do globo.



Motivacdo — Capacidade de gerenciar equipes despertando seu interesse € entusiasmo para
o trabalho.

Marketing Pessoal — E uma ferramenta eficaz para a divulgagdo das competéncias
técnicas, humanas e outras, de um profissional que pretende obter credibilidade no
mercado de trabalho.

Planejamento Estratégico — Ferramenta de trabalho que permite expandir os horizontes
do trabalho, acompanhado de uma visdo de futuro e diregéo a seguir.

Oratoéria — Trata-se de uma ferramenta que possibilita ao Facilitador a condugido do
processo de aprendizagem dos facilitandos.

8 Pergunta — Caracteres

Visdo de Futuro — E a capacidade de enxergar as circunstincias favoraveis para a empresa
nos cendrios atual e futuro.

Competéncia — S3o habilidades técnicas e humanas que facilitam o desempenho no
trabalho.

Lideranca — E um processo de influéncia interpessoal exercida numa dada situagdo e
dirigida através do processo de comunicagdo humana para a consecugdo de um ou mais
objetivos especificos.

Flexibilidade — Habilidade para lidar com mais de um problema por vez e mudar de rumo
quando a situagdo recomenda.

Determinacdo — Esforco para alcangar objetivos, decisdo e obstinag@o por resultados.

Auto-Controle — Capacidade de saber lidar com situagdes diferentes e agir com controle
de atitudes.

Ambicdo — Tem sempre desejo por mais; almeja riqueza, poder e gloria. Também
considera pessoas que almejam maiores resultados positivos em seus trabalhos.

Honestidade — Agir de acordo com os valores moralmente aceitos pela sociedade.

Inovacdo — Introdugdo de novas idéias, atitudes, valores, experiéncias, processos,
procedimentos etc.

Dinamismo — Agir com rapidez, ser ativo.

Visdio de Mercado — Capacidade de idealizar novos projetos atendendo as exigéncias da
atualidade que venham a beneficiar seu trabalho.

Visao de Produto - Capacidade de inovar atendendo as expectativas dos clientes internos,
externos e surpreendendo a concorréncia.
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Conhecimentos Gerais — Capacidade de abordar diversos assuntos , principalmente os
relacionados ao trabalho e assuntos da atualidade.

Cooperacio — Capacidade de trabalhar em equipe cooperando com o desempenho de
todos através de orientagdes e informagdes.

Independéncia de Atitudes — Capacidade de agir conforme valores pessoais e tomar
decisdes de acordo com a situagdo.

9" Pergunta - Fatores

Estilo Pessoal — Maneira de agir, valores culturais, comportamentos, atitudes, estilo de
lideranga etc.

A situacdio — A cultura da empresa, seus valores e procedimentos.

O grau de maturidade dos subordinados — O nivel de comunicagdo interpessoal da
equipe de trabalho.



